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Развитие концепции стратегической  
ориентации на устойчивое развитие 
Важнейшим фактором, стимулирующим ин-
теграцию концепции устойчивого развития в орга-
низационные стратегии, является давление госу-
дарства и общества. Однако лучшее понимание 
драйверов стратегической ориентации российских 
компаний на устойчивое развитие требует прове-
дения специальных исследований этого процесса. 
В рамках нашего исследования мы будем го-
ворить не о стратегиях устойчивого развития 
предпринимательских структур, а о формировании 
стратегической ориентации российского предпри-
нимательства на устойчивое развитие. Поскольку 
именно ориентация является базой для появления 
и становления стратегий устойчивого развития 
предпринимательских структур. 
За рубежом и в последнее время в России 
ориентацию на устойчивое развитие рассматрива-
ют как основу корпоративной социальной ответст-
венности (КСО). 
Согласно общему мнению, корпоративная со-
циальная ответственность (КСО) включает эконо-
мические, правовые (юридические), этические и 
дискреционные (осуществляемые на свое усмотре-
ние) обязанности фирмы по отношению к ее заин-
тересованным сторонам (стейкхолдерам) [2–4].  
Другими словами, концепция КСО ориенти-
рует бизнес на учет интересов общества, что за-
ставляет компании принимать на себя ответствен-
ность за те последствия, которые создает их биз-
нес, и влияние, которое он оказывает на внешних и 
внутренних стейкхолдеров. При этом все стейк-
холдеры одинаково важны. К внешним стейкхол-
дерам относят покупателей, поставщиков, других 
партнеров по бизнесу, а также властные и контро-
лирующие структуры местного и федерального 
значения, местные сообщества и общественные 
организации (например, общества по защите при-
роды и т. п). К внутренним стейкхолдерам обычно 
относят персонал и акционеров. 
Важно понимать, что социальная ответствен-
ность не ограничивается только соблюдением 
формально установленных правил законодатель-
но-правовой среды, а может выходить за ее преде-
лы, когда предпринимательские структуры добро-
вольно берут на себя повышенные обязательства, 
связанные, например, с повышением качества 
жизни их работников, улучшением качества мест-
ной среды в ответ на требования местных сооб-
ществ и т. п. 
Например, Вильямс считает, что подходы к 
развитию КСО отличаются в разных регионах ми-
ра – в континентальной Европе и в англосаксон-
ских странах [5]. Другие подчеркивают, что даже 
внутри Европы между странами могут существо-
вать различия [6]. 
Отметим, что все более распространенным 
становится подход, когда компании реализуют 
проекты, направленные на развитие общества с 
учетом его интересов. Например, Фонд Shell уча-
ствует в развитие Цветочной долины в Южной 
Африке, где они создали Центр раннего обучения 
местных детей и повышения образования взрос-
лых. Другой наиболее частый подход – это оказа-
ние помощи местным организациям или конкрет-
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ным лицам в местах дислокации бизнеса корпо-
раций. 
В России, согласно Благову Ю.Е. серьезный 
разговор о КСО начался только в 2003 г. [1]. Сего-
дня по КСО существует множество литературы, 
наиболее серьезные работы представлены Благо-
вым Ю.Е., Зарецким А.Д. и Ивановой Т.Е., Литов-
ченко С.Е., Тульчинским Г.Л. и др. [1, 7–9]. 
Согласно Благову Ю.Е., все существующие 
подходы к трактовке и пониманию содержания 
КСО можно представить в виде континуума – на 
одном полюсе, которого представлены авторы, 
подчеркивающие, что для бизнеса важна прибыль, 
а повышение общественного благосостояния – это 
задача государства и других общественных орга-
низаций. На другом полюсе находятся исследова-
тели, верящие в то, что бизнес должен нести раз-
личного рода обязательства (социальные, граж-
данские, моральные), которые должны способст-
вовать росту всеобщего благосостояния [1].  
Следует отметить, что в России долгое время 
отношение к КСО было весьма скептическим и 
полностью соответствовало первой точке зрения. 
Однако в последнее время с активизацией роли 
государства в принятии долгосрочных программ 
развития базовых отраслей экономики (например, 
программа «Энергосбережение и повышение энер-
гетической эффективности до 2020 г.»)1 в России 
также появились сторонники второго подхода. 
Например, известный русский фантаст и футуро-
лог С. Переслегин говорит о необходимости пере-
хода к «экономике пользы», когда корпорации в 
противовес сиюминутным прибылям будут при-
нимать решения, основанные на долгосрочной 
общественной пользе с учетом соблюдения прин-
ципов устойчивости. Он, в частности, говорит: «… 
такие значимые вещи как металлургия, машино-
строение, энергетика, в частности атомная, уже 
давно должны ставить в качестве высшего крите-
рия не прибыль, которая всегда локальна и, в ко-
нечном счете, оборачивается убытком, а человече-
скую пользу» и далее «у человечества есть опре-
деленные форматы взаимодействия с природой, и 
форматы взаимодействия, при котором мы берем 
из нее все чего хотим, кидаем в нее всю дрянь, 
которую можем – эти форматы могут быть выгод-
ными локально, но они не полезны для человече-
ства как целого, а тем самым должны быть отме-
нены. И как это не парадоксально, замкнутый цикл 
это не экономическое, а экологическое требова-
ние, требование экономики пользы. Другой во-
прос, что экономика пользы в конечном итоге яв-
ляется еще и выгодной, является еще и рентабель-
                                                          
1 На заседании Правительства России 21 октября 2010 г. 
была представлена к рассмотрению Государственная 
программа энергосбережения и повышения энергетиче-
ской эффективности на период до 2020 года. Программу 
представляло Минэнерго России. 
ной. Просто эту рентабельность не так-то легко 
подсчитать современным менеджерам, которые не 
то, что не видят дальше своего носа, они не видят 
дальше ближайших выборов»2. 
На данный момент в России уже накоплены 
эмпирические исследования, посвященные анали-
зу понимания термина «социальная ответствен-
ность». Одним из интересных и информативных 
является исследование Фонда «Общественное 
мнение», проеденное по материалам экспертных 
интервью. В результате было выявлено семь трак-
товок понимания социальной ответственности: 
формально-юридическая трактовка сводится к не-
обходимости уплаты налогов и соблюдения дейст-
вующего законодательства); корпоративный под-
ход (активная социальная политика на предпри-
ятии); социологический подход (формирования 
социальной инфраструктуры общества); социаль-
ная ответственность как благотворительность 
(«морализаторский подход»); распределительный 
подход (в духе Шарикова из «Собачье сердце»: 
основной лозунг «все поделить»); «технологиче-
ский» подход (производство качественных товаров 
и услуг); региональная ответственность (ответст-
венность перед «территорией» и местными вла-
стями)3. Были также исследования, пытающиеся 
выявить содержание и уровень применения соци-
альной ответственности бизнесом4. Однако, оче-
видно, что этого явно недостаточно и особенно 
интересной для изучения является связь между 
стратегическим планированием компании и ее 
ориентацией на устойчивое развитие. 
Прежде всего, следует отметить некоторую на 
наш взгляд неточность в понимании устойчивого 
развития и сведение ее на уровне предпринима-
тельских структур только к КСО. Хотелось бы 
подчеркнуть, что классическое понятие КСО (в 
определении А. Керолла КСО это «соответствие 
экономическим, правовым, этическим и дискреци-
онным ожиданиям, предъявляемым обществом 
организации в данный период» [2, p. 500]) не со-
держит указаний на срок предъявляемых ожида-
ний, а это, на наш взгляд, критично для понимания 
нацеленности компании на устойчивое развитие. 
Однако, по умолчанию в западной литературе 
предполагается, что компании, реализующая кон-
цепцию КСО автоматически ориентирована на 
устойчивое развитие. Так, Благов Ю.Е. отмечает, 
что «в результате КСО может трактоваться как 
концепция устойчивого развития компании, что 
                                                          
2 Расшифровка аудиоинтервью Сергея Переслегина о 
Федеральной целевой программе по атомной энергетике 
[сайт Группы «Конструирование будущего»]. URL: 
http://future-designing.org/statyi.html (дата доступа: 
04.05.2015). 
3 Социальная ответственность бизнеса (по материалам 
экспертных интервью). 2004б. Фонд «Общественное 
мнение». URL: http://bd.fom.ru (дата доступа 10.03.2010). 
4 Там же. 
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само по себе носит стратегический характер» 
[1, с. 21]. 
По нашему мнению, такой вывод требует 
подтверждения данными эмпирических исследо-
ваний, поскольку очень часто в России (думаю, 
что и в других странах) мы можем сталкиваться с 
ситуациями, когда социально ответственное пове-
дение компаний – это ширма для внешних стейк-
холдеров, специальная страница на сайте или том 
внутренних документов в виде Кодекса корпора-
тивной этики, который достают только в целях 
презентации компании внешнему миру. В реаль-
ности же деятельность компании абсолютно не 
учитывает долгосрочных воздействий ее решений 
на социум и окружающую среду. Пример такого 
поведения приведен выше (см. цитату С. Пересле-
гина). 
Таким образом, термин КСО, на наш взгляд, 
не отражает сути проблемы, которую мы хотим 
исследовать. А суть исследуемой проблемы в том, 
насколько российские предпринимательские 
структуры учитывают концепцию устойчивого 
развития при выработке стратегических решений, 
принятии долгосрочных стратегий своего разви-
тия. И здесь, на наш взгляд, более корректным 
термином будет «ориентации предприниматель-
ской структуры на устойчивое развитие», который 
отражает истинную природу поведения компании 
с учетом долгосрочных последствий этого поведе-
ния, а не имиджевый характер термина «КСО». 
Формирование концептуальной модели  
исследования 
Согласно зарубежной литературе, запрос на 
внедрение КСО пришел от внешних стейкхолде-
ров, а именно от правительства с четкими и кон-
кретными требованиями или от сообществ (обще-
ственных организаций), требующих социальной 
легитимности [10, 11]. В то же время, есть мнения, 
подтверждающие влияние внутренних стейкхол-
деров на внедрение КСО, которая отражает инст-
рументальные, реляционные и моральные потреб-
ности сотрудников [12]. В связи с этим интересно, 
а какие драйверы внутри предпринимательской 
структуры заставляют ее становиться социально 
ответственной или ориентированной на устойчи-
вое развитие, вытекающее из требования заинте-
ресованных сторон. К примеру Галбрит доказал, 
что драйверами ориентации на устойчивое разви-
тие для предпринимательской структуры являются 
формальное стратегическое планирование и кор-
поративная культура, ориентированная на гумани-
стические ценности [13]. 
Основываясь на литературе по стратегиче-
скому планированию [14–17], основным способом 
обращения к стейкхолдерам является оценка их 
ожиданий посредством формальных процессов 
стратегического планирования. Например, посред-
ством стратегического анализа внешней среды, 
фирмы учитывают внешние эффекты, в том числе 
проблемы социального характера, и разрабатыва-
ют соответствующие ответные действия. Согласно 
определению, усилия в области стратегического 
планирования фирмы должны сопровождаться 
необходимыми мероприятиями для адаптации к 
окружающей среде, в том числе к факторам, за-
ставляющим учитывать необходимость устойчи-
вого развития [14, 18–20]. Тем не менее, теорети-
ческие трактовки КСО подразумевают, что фор-
мальное стратегическое планирование не единст-
венный внутренний фактор, который может по-
влиять на внедрение КСО. Корпоративная культу-
ра также является важнейшим драйвером страте-
гической ориентации предпринимательских струк-
тур на устойчивое развитие [11, 13]. 
Определение корпоративной культуре, данное 
Гибсон, Иванкевич и Доннелли, звучит как «лич-
ность или чувство фирмы, которое влияет на пове-
дение» [21, p. 46]. Аналогичным образом, в соот-
ветствии с Шайн (1984), корпоративная культура 
есть «коллекция убеждений, ценностей и предпо-
ложений, поддерживаемых организацией» [23]. 
Эти убеждения, ценности и предположения опре-
деляют степень ответственности или безответст-
венности бизнеса. Например, корпоративная куль-
тура влияет на качество продуктов, выпускаемых 
компанией и качество обслуживания клиентов, 
степень этичности содержания рекламы и спра-
ведливое обращение с клиентами и сотрудниками 
[22]. Таким образом, культура, в зависимости от ее 
типа, может положительно (или отрицательно) 
влиять на степень ориентации компании на устой-
чивое развитие и ее КСО. 
Следует отметить, что концептуальные связи 
между такими организационными конструктами, 
как стратегическое планирование, корпоративная 
культура и КСО практически не подвергались эм-
пирической проверке не только в России, но и за 
рубежом [23]. К примеру, некоторые исследовате-
ли отмечают, что чрезмерный акцент в исследова-
ниях был сделан на обсуждении содержания дея-
тельности КСО в ущерб изучению внутренних 
факторов, которые на нее влияют [24, 25].  
В рамках данного исследования мы постара-
емся сократить этот разрыв и провести исследо-
вание, которое будет построено в какой-то мере 
по логике исследования, проведенного Галбрит 
[13], но с целью выявления специфики формиро-
вания стратегической ориентации российских 
предпринимательских структур на устойчивое 
развитие и с учетом авторских поправок и адап-
таций исследования Галбрит к условиям россий-
ского контекста. 
Концептуальная модель исследования пред-
ставлена на рис. 1. 
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Для оценки уровня развития компетенций в 
области стратегического планирования нами была 
использована проверенная в зарубежных исследо-
ваниях шкала, включающая оценку стратегиче-
ской ориентации на внешнюю и внутреннюю сре-
ду (использование ее анализа); охват планирова-
нием всех функций управления компанией, ре-
сурсное обеспечение процесса планирования и 
используемые аналитические техники в стратеги-
ческом планировании [26, 27].  
Для измерения ориентации предприниматель-
ской структуры на устойчивое развитие использо-
валась стандартная шкала измерения, принятая 
зарубежными исследователями при измерении 
КСО, но адаптированная автором к целям иссле-
дования. Эта шкала уже использовалась многими 
исследователями, была предложена Мейгнан и др. 
[28]. 
Авторами исследования были введены факто-
ры оценки уровня давления со стороны внешних и 
внутренних стейкхолдеров, введены новые виды 
техник планирования (форсайты, дорожные кар-
ты), изменены некоторые факторы оценки этиче-
ских аспектов бизнеса и степени гуманизации 
культуры (табл. 1) [13]. 
Поскольку общепризнанным мнением на за-
паде является факт о том, что ориентация компа-
нии на устойчивое развитие стимулируется внеш-
ними стейкхолдерами, первая гипотеза звучит сле-
дующим образом: 
Н1: Внешние стейкхолдеры более сильно 
влияют на формирование ориентации предприни-
мательской структуры на устойчивое развитие, 
чем внутренние. 
В рамках данного исследования мы поддер-
живаем точку зрения нескольких зарубежных 
школ [20, 29, 30] о том, что формальное стратеги-
ческое планирование, в рамках которого фирмы 
постоянно мониторят внешнюю и внутреннюю 
среду, практикуют функциональную интеграцию и 
распределяют ресурсы, влияет на формирование 
ориентации компании на уcтойчивое развитие и 
принятие концепции КСО. Поэтому, следуя за 
Гэлбрит, мы предположили, что существует связь 
между уровнем развития компетенций предпри-
нимательской структуры в области стратегическо-
го планирования и степенью ее ориентации на ус-
тойчивое развитие. 
Н2: Чем выше уровень компетенций предпри-
нимательской структуры в области стратегиче-
ского планирования, тем выше степень ее стра-
тегической ориентации на устойчивое развитие. 
Поскольку многими исследователями непо-
средственно связываются два конструкта – орга-
низационная культура и ориентация на устойчивое 
развитие, мы предположили, что эта связь дейст-
вительно существует и в российских компаниях. 
При этом мы использовали типологию организа-
ционной культуры Роберта Кука, который опреде-
лил ее «как поведение сотрудников, которое де-
монстрирует их веру в то, что они подходят и со-
ответствуют ожиданиям организации» [31]. Он 
приводит три основных типа организационной 
культуры: 
– конструктивная культура, в которой члены 
поощряются взаимодействовать с людьми и помо-
гать им находить удовлетворение в решении задач 
высшего порядка. Другими словами, данный тип 
культуры ориентирует людей на выбор мотивов 
высшего порядка; 
– пассивная / оборонительная культура, в ко-
торой члены считают, что они должны взаимодей-
ствовать с людьми таким образом, чтобы это не 
угрожало их собственной безопасности; 
– агрессивная / оборонительная культура, в 
которой члены, как ожидается, подходят к реше-
нию задач, используя силовые способы защиты их 
статуса и безопасности. 
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Уровень давления со стороны внешних стейкхолдеров, стимулирующий при-
нятие стратегий устойчивого развития 
  
Оцените уровень давления со стороны государства и его институтов  4,1 1,254 
Оцените уровень давления со стороны общества и общественных организаций 3,8 1,873 
Оцените уровень давления со стороны ваших покупателей/потребителей 3,7 0,867 
Уровень развития компетенций в области стратегического планирования
Стратегическая ориентация на внешнюю среду   
Анализ социально-общественных проблем и проблем экосреды 2,2 0,745 
Анализ технологических и техногенных проблем 3,1 1,543 
Анализ проблем законодательно-правовой среды 4,3 1,231 
Конкурентный анализ 3,3 0,982 
Анализ поведения потребителей и динамики их потребностей 2,8 0,649 
Стратегическая ориентация на внутреннюю среду   
Анализ внутренних способностей 2,6 1,163 
Кадровый анализ 2,8 1,849 
Анализ эффективности операционных процессов 2,1 1,745 
Анализ сильных и слабых сторон 3,8 1,962 
Функциональный охват планированием и роль ресурса   
Роль функции управления человеческими ресурсами в стратегическом планировании 3,8 0,471 
Роль функции маркетинга в стратегическом планировании 3,6 0,683 
Роль функции финансов в стратегическом планировании 4,7 0,242 
Роль функции информационных технологий в стратегическом планировании 3,6 0,498 
Роль функции НИОКР в стратегическом планировании 3,4 1,439 
Роль производственной функции в стратегическом планировании 3,7 1,473 
Роль сервисной функции в стратегическом планировании 3,3 1,838 
Роль закупочной функции в стратегическом планировании 3,9 0,867 
Ресурсное обеспечение   
Ресурсное обеспечение стратегического планирования 2,1 0,332 
Вовлечение линейных менеджеров в стратегическое планирование 2,3 1,747 
Использование внешних консультантов в процессе стратегического планирования 2,4 1,871 
Затраты времени топ-менеджмента на стратегическое планирование 2,4 1,365 
Используемые аналитические техники    
Портфельный анализ 3,1 1,472 
Анализ ключевых компетенций 2,1 1,647 
Финансовое моделирование 2,7 1,589 
SWOT-анализ 4,5 0,459 
Анализ стейкхолдеров 1,9 1,781 
Бюджетирование 4,4 0,465 
Прогнозирование 3,1 1,677 
Сценарное планирование 1,9 1,836 
Форсайты 1,3 1,993 
Дорожные карты 1,2 1,857 
Стратегическая ориентация на устойчивое развитие 
Экономический аспект устойчивости   
Мы имеем формальную процедуру ответов на жалобы клиентов 4,4 0,453 
Удовлетворенность клиентов является важным показателем результативности на-
шей деятельности 
3,3 0,792 
Мы имеем стабильные экономические показатели эффективности 2,5 1,749 
Мы успешны в снижении наших расходов 2,3 1,566 
Мы постоянно отслеживанием производительность нашего персонала 2,1 1,894 
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Р. Кук подчеркивает, что конструктивная 
культура вдохновляет людей на непрерывные 
коммуникации со своими сослуживцами, то есть 
пропагандирует коллективизм, а не индивидуа-
лизм. Основными характерными признаками дан-
ной культуры являются: ориентация на достиже-
ния (развитие качества продуктов, участие в пер-
спективных и грандиозных проектах); самоактуа-
лизация (нацеленность на реализацию личного 
потенциала каждого члена команды); поощрение к 
гуманистическому поведению (помогать другим 
расти и развиваться, чувствительность к пробле-
мам других людей); направленность на аффилиа-
тивное общение (общение ради общения, а не с 
целью достижения целей, люди – более ценный 
ресурс, чем вещи, дружелюбность, кооператив-
ность). В рамках таких культур люди думают о 
будущем и планируют будущее, обсуждают раз-
личные альтернативы до того, как действуют и 
учатся на своих ошибках. 
Другие авторы также отмечают, что органи-
зации, для которых характерна конструктивная 
культура поощряют членов работать в полную 
силу, что приводит к высокому уровню мотива-
ции, удовлетворенности, чувству команды, высо-
кому качеству услуг и в итоге к росту продаж. 
Конструктивные нормы проявляются в средах, где 
качество ценится превыше количества, творчество 
ценится больше, чем комформизм, а сотрудниче-
ство, как полагается, приведет к лучшим результа-
там, чем конкуренция, а эффективность оценива-
ется на уровне системы, а не на уровне ее отдель-
ных компонентов. Эти типы культурных норм со-
гласуются (и поддерживают) цели расширения 
прав и возможностей, общего управления качест-
вом, трансформационного лидерства, постоянного 
совершенствования процессов, реинжиниринга и 
обучающихся организаций [32].  
Этот тип культуры признан наиболее эффек-
тивным, поддерживающим устойчивое развитие и 
абсолютно соответствует концепции КСО. 
В своем исследовании Гэлбрит использует 
понятие гуманизации организационной культуры, 
которая как раз отвечает за ориентации компании 
на решение глобальных вопросов на системной 
уровне, не только на уровне отдельных элементов. 
Он же применяет определенную шкалу для оцени-
вания степени гуманизации организационной 
культуры, которую мы и будем применять в на-
шем исследовании.  
Н3: Чем выше степень гуманизации органи-
зационной культуры предпринимательской 
структуры, тем выше ее ориентация на устойчи-
вое развитие. 
Хотя многие исследования не нашли связи 
между КСО и результатами деятельности компа-






Законодательно-правовой аспект устойчивости   
Наши менеджеры всегда в курсе изменений релевантного законодательства 3,1 0,683 
Все наши продукты отвечают государственным и отраслевым стандартам 4,2 0,433 
Наши договорные обязательства всегда выполняются 3,7 0,811 
Наши менеджеры всегда пытаются действовать в соответствии с законом 3,6 1,857 
Этический аспект   
Наши менеджеры действуют в соответствии с профессиональными стандартами 3,5 0,657 
Наши менеджеры отслеживают негативный эффект нашей деятельности на общество 2,8 1,758 
Наши продавцы и работники обязаны обеспечить полную и точную информацию 
всем клиентам 
3,1 1,346 
Филантропический аспект   
Средняя зарплата в нашей компании выше, чем в среднем по отрасли 2,4 1,468 
Мы достаточно тратим средств на благотворительность 2,3 1,792 
Мы постоянно развиваем программы по сокращению расходов материалов и энергии 2,1 1,663 
Признаки гуманистической культуры компании   
Для нас важно: 
– помогать другим расти и развиваться 
2,5 0,673 
– привлекать сотрудников к принятию решений, которые затрагивают их 2,4 1,347 
– находить время общаться с людьми 3,3 0,661 
– практиковать награды сотрудников за достижения 3,1 0,869 
– показывать заботу о сотрудниках 3,5 0,378 
Удовлетворенность результатами деятельности   
Мы удовлетворены монетарными / экономическим результатами бизнеса 2,3 1,261 
Мы удовлетворены немонетарными результатами бизнеса (рыночная доля, внедре-
ние новой продукции и т. п.) 
2,8 1,599 
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нии [1], мы решили также проверить данную гипо-
тезу. 
Н4: Связь между ориентацией на устойчивое 
развитие и удовлетворенностью результатами 
деятельности предпринимательской структуры 
не является значимой. 
Мы также решили проверить гипотезу о на-
личии прямой связи между уровнем компетенций 
компании в области стратегического планирова-
ния и ее удовлетворенностью результатами дея-
тельности. 
Н5: Чем выше уровень компетенций компа-
нии в области стратегического планирования, 
тем выше ее удовлетворенность результатами 
деятельности. 
Последняя гипотеза касалась отсутствия связи 
между организационной культурой и удовлетво-
ренностью результатами деятельности компании. 
Н6: Степень гуманизации организационной 
культуры предпринимательской структуры не 
оказывает значимого влияния на удовлетворен-
ность результатами ее деятельности. 
Общие результаты 
Анализ общих результатов опроса показал, 
что наибольшее давление на предпринимательские 
структуры в области устойчивого развития оказы-
вает государство (см. табл. 1) – 4,1; затем общест-
во – 3,8 и только затем – покупатели – 3,7 из 5. 
Что касается развития компетенций в области 
стратегического планирования, то респонденты 
оказались более ориентированными на стратегиче-
ский анализ внешней среды, чем внутренней. 
Наибольшую роль в стратегическом планиро-
вании играют финансовые ресурсы (4,7 из 5), а 
также закупки (3,9) и управление человеческими 
ресурсами (3,8). Функция НИОКР получила самую 
низкую значимость – 3,4 из 5. 
Ресурсная обеспеченность процесса стратеги-
ческого планирования находится на уровне ниже 
среднего, что показывает ее достаточно низкую 
значимость. 
Наиболее часто используемыми аналитиче-
ским техниками стратегического планирования 
являются портфельный анализ, SWOT-анализ, 
бюджетирование и прогнозирование. Слабо ис-
пользуемыми являются такие техники как анализ 
стейкхолдеров, сценарное планирование, форсай-
ты и дорожные карты. 
Общая ориентация респондентов на устойчи-
вое развитие средняя (2,99 из 5). При этом наибо-
лее высокие оценки получила ориентация на ис-
полнение законодательно-правового аспекта ус-
тойчивого развития (3,65). Наиболее низким ока-
зался филантропический аспект ориентации на 
устойчивое развитие (2,26). 
У респондентов выше удовлетворенность не-
монетарными показателями деятельности, чем 
монетарными. 
Основные результаты проверки модели 
Для обеспечения независимости всех вклю-
ченных в модель переменных была рассчитана 

























3,8 0,4309 0,002 –0,081 0,037 1      
5. Ресурсное 
обеспечение 





3,6 0,8733 –0,000 0,112* 0,115* 0,311* –0,032 1    
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Далее проведем подтверждающий факторный 
анализ для проверки гипотез о структуре фактор-
ных нагрузок и корреляций между факторами 
(табл. 3). Подтверждающий факторный анализ 
включил проверку измерений уровня компетенций 
в области стратегического планирования, ориента-
ции компаний на устойчивое развитие, степени 
гуманизации организационной культуры и удовле-
творенности результатами деятельности. Под-
тверждающий факторный анализ использовался 
для подтверждения общей согласованности и на-
дежности модели.  
Соответствие модели эмпирическим данным 
и ее общую пригодность мы определяли на осно-
вании подсчета следующих коэффициентов: 
1) индекс отношения критерия согласия к 
числу степеней свободы: χ2/df (Joreskog & 
Sorbom); 
2) индекс сравнительной пригодности CFI 
(Bentler, 1990) [33]; 
3) индекс критерия согласия GFI ; 
4) стандартизированный среднеквадратиче-
ский остаток RMR (Hu and Bentler, 1999) [34]; 
5) стандартизированный среднеквадратиче-
ский остаток SRMR (Hu and Bentler, 1999); 
Если индекс χ2/df меньше 2, значения CFI, GFI 
у всех переменных выше или равны 0,9 (мини-
мальному значению), RMR и SRMR в пределах до 
0,08, то можно утверждать, что тестируемая мо-
дель не противоречит эмпирическим данным, а 
значит, считается пригодной.  
Проверка гипотез 
Следующий шаг в анализе – применение ме-
тодологии моделирования структурными уравне-
ниями (SEM). Он позволил проверить выдвинутые 
нами гипотезы (рис. 2). 
Как видно, подтвердилась гипотеза Н1, Н2 и 
Н3. При этом наиболее сильным фактором, 
влияющим на формирование ориентации компа-
нии на устойчивое развитие является фактор 
 
Примечание: *p   ≤ 0,001, ** p  ≤ 0,005, ****p   ≤ 0,05 
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внешней среды – давление со стороны внешних 
стейкхолдеров (β = 0,326, p < 0,001). Опрос пока-
зал, что таким стейкхолдером является, прежде 
всего, государство, затем различные обществен-
ные организации и только после этого потребите-
ли. Это подтверждает тот факт, что российские 
потребители пока не являются столь же требова-
тельными к качеству продукции, обслуживанию, 
чем иностранные. 
Следующий по важности фактор по силе 
влияния на ориентацию на устойчивое развитие 
оказался фактор организационной культуры, точ-
нее степени ее гуманизации (β = 0,312, p < 0,005). 
Это может объясняться распространением культу-
ры на все аспекты поведения компании, включая 
ее стратегическое планирование.  
Следующим по силе влияния оказался фактор 
уровня компетенций в области планирования  
(β = 0,225, p < 0,005). 
Подтвердились также и три другие гипотезы 
Н4, Н5 и Н6. 
В соответствии с Н4 связь между ориентацией 
на устойчивое развитие и удовлетворенностью 
результатами деятельности предпринимательской 
структуры не является значимой (β = 0,017,  
p < 0,005). 
В соответствии с Н5, уровень компетенций 
компании в области стратегического планирова-
ния влияет на ее удовлетворенность результатами 
деятельности (β = 0,263, p < 0,05). 
В соответствии с Н6, степень гуманизации ор-
ганизационной культуры предпринимательской 
структуры не оказывает значимого влияния на 
удовлетворенность результатами ее деятельности 
(β = 0,021, p < 0,005). 
Заключение 
Исследование стратегической ориентации 
российских компаний-респондентов на устойчивое 
развитие доказывает, что российский бизнес ведом 
государством и вряд ли станет предпринимать са-
мостоятельно меры по активному внедрению кон-
цепции устойчивого развития в практику страте-
гического планирования. Результаты нашего ис-
следования показали, что именно государство яв-
ляется основным драйвером ориентации бизнеса 
на устойчивое развитие. Даже покупатели и обще-
ство в целом имеют меньшее влияние на бизнес в 
этой сфере. 
Таблица 3 










χ2/df CFI GFI RMR SRMR 
Давление внешних 
стейкхолдеров 
3,9 0,2081 0,73 0,71 1,43 0,90 0,91 0,05 0,04 
Стратегическая ориен-
тация на внешнюю сре-
ду 
3,1 0,7700 0,82 0,80 1,13 0,91 0,90 0,06 0,08 
Стратегическая ориен-
тация на внутреннюю 
среду 
2,8 0,7135 0,79 0,77 1,64 0,91 0,93 0,06 0,07 
Функциональный охват 
планированием и роль 
ресурса 
3,8 0,4309 0,76 0,75 1,48 0,92 0,93 0,05 0,06 
Ресурсное обеспечение 3,2 0,8057 0,84 0,82 1,97 0,93 0,95 0,05 0,07 
Используемые аналити-
ческие техники в про-
цессе 
3,6 0,8733 0,86 0,84 1,12 0,91 0,90 0,04 0,05 
Стратегическая ориентация на устойчивое развитие  1,04 0,94 0,92 0,06 0,06 
Экономический аспект 2,92 0,9444 0,77 0,76      
Законодательно-
правовой 
3,65 0,4509 0,74 0,71      
Этический 3,1 0,3511 0,92 0,9      








2,6 0,3535 0,84 0,83 1,32 0,90 0,91 0,06 0,04 
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В целом ориентация компаний-респондентов 
на устойчивое развитие оценена как средняя (2,9 
баллов из 5). Интересен также факт большей ори-
ентации респондентов на анализ внешней, а не 
внутренней среды, что демонстрирует ее сущест-
венное влияние на бизнес. В то же время стоит 
отметить, что респонденты недооценивают влия-
ние внутренней среды, которая остается часто в 
тени, без должного внимания и анализа. 
Исследование также подтвердило отсутствие 
прямой связи между ориентацией на устойчивое 
развитие и удовлетворенностью результатами дея-
тельности компании. В то же время уровень ком-
петенций в области стратегического планирования 
существенно влияет на результаты деятельности 
компаний. 
Перспектива исследований в области устой-
чивого развития, на наш взгляд, должна строиться 
не только вокруг количественных исследований 
(опросов), но и глубоких качественных исследова-
ний (кейс-стади), позволяющих выявить мотива-
цию топ-менеджмента и конкретных специали-
стов, вовлеченных в решение проблем устойчиво-
сти. Такие исследования могут прояснить внутри-
фирменный и индивидуально-психологический 
контекст, влияющих на распространение концеп-
ции устойчивого развития, ее становление внутри 
компаний в виде организационной культуры и 
норм поведения. Это в свою очередь позволит на-
деяться на возможность более эффективного пере-
хода всего российского бизнеса на социально-
ориентированные модели поведения. 
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The focus on global problems and the spread of the concept of sustainable development in the sphere of 
public administration and business has led to the emergence of a new direction in the strategic planning of 
business structures - formation of strategies for sustainable development, namely organizational strategies 
that integrate the concept of sustainable development. The level of such integration in Russian companies is 
very different and depends on many factors: the size of companies (large corporations are more focused on 
sustainable development than small firms); proximity to the company and its businesses to global problems 
(for example, energy companies are primarily focused on sustainable development than companies producing 
consumer goods); attitude of managers and top management to the problems of sustainable development, etc. 
The article presents the results of a study on drivers of formation of orientation of Russian companies in sus-
tainable development. 
Keywords: sustainable development, strategic planning, organizational strategies, entrepreneurship, 
corporate and social responsibility. 
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